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Reeks ‘Individuele ontwikkeling en employability in organisaties’
Employability en individuele
ontwikkeling op het werk
Karen van Dam, Beatrice I.J.M. van der Heijden, Birgit Schyns*
De aandacht voor de employability en individuele ontwikkeling van mede-
werkers is de laatste decennia behoorlijk toegenomen. Door veranderingen
binnen en buiten organisaties is een behoefte aan flexibele organisaties
met breed inzetbaar personeel ontstaan en zijn werknemers zelf verant-
woordelijk geworden voor de eigen loopbaanontwikkeling en werkzeker-
heid. Dit artikel gaat in op recente veranderingen op het werk die de
achtergrond vormen van de nadruk op leren en inzetbaarheid. Daarna
wordt aandacht besteed aan de begrippen employability en werkgerela-
teerd leren, aan factoren die verbonden zijn met individuele ontwikkeling
op het werk en aan de invloed van leeftijd op ontwikkeling. Daarmee is dit
artikel tevens de start van een nieuwe reeks in Gedrag & Organisatie:
‘Individuele ontwikkeling en employability in organisaties’.
Trefwoorden: personeelsontwikkeling, employability, leergedrag, HRD
1 Inleiding
Door ingrijpende veranderingen binnen en buiten organisaties is het belang van de
individuele ontwikkeling en employability van werknemers de laatste jaren toege-
nomen. Snelle technologische ontwikkelingen, internationale concurrentiedruk en
verplatting van de organisatie zijn voorbeelden van ontwikkelingen die ervoor heb-
ben gezorgd dat de competenties van medewerkers tot een cruciale factor voor de
concurrentiepositie van organisaties zijn geworden. Om op ontwikkelingen in de
omgeving te kunnen inspelen is het voor organisaties van belang dat medewerkers
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‘up-to-date’ en breed inzetbaar zijn. Maar de organisatie is natuurlijk niet de enige
partij die hierbij is gebaat. Als gevolg van de afgenomen baanzekerheid zijn werk-
nemers meer verantwoordelijk geworden voor de eigen loopbaanontwikkeling en de
daaraan gerelateerde kansen op de arbeidsmarkt. Door de eigen competenties te
ontwikkelen kunnen medewerkers hun inzetbaarheid op de interne én de externe
arbeidsmarkt, ofwel hun employability, vergroten. Daarmee is de employability van
medewerkers niet alleen gerelateerd aan de overlevingskansen van organisaties maar
ook aan de arbeidsmarktpositie van individuele medewerkers. Juist deze laatste
invulling is voor overheden aanleiding geweest om employability binnen een
bredere maatschappelijke context te plaatsen (zie McQuaid & Lindsay, 2005).
Door de voortdurende veranderingen in en rond organisaties en de nadruk op employ-
ability is ook de aandacht voor de individuele ontwikkeling van medewerkers de laat-
ste jaren toegenomen. Daarbij wordt het ontwikkelen van medewerkers niet langer als
een incidenteel gebeuren maar als een continu proces opgevat (McCauley & Hezlett,
2001). Van werknemers wordt verwacht dat zij openstaan voor nieuwe ontwikkelingen
en dat zij zich op toekomstige taken voorbereiden door het onderhouden en uitbreiden
van de eigen competenties (London & Mone, 1999). Het is daarbij de vraag of inci-
dentele trainingen en formele opleidingen voor deze continue ontwikkeling voldoende
adequaat zijn. De laatste tijd is de aandacht in organisaties en onderzoek verschoven
van het leren door middel van formele trainingsprogramma’s naar het leren op het werk
zelf. Juist die dagelijkse werksituatie biedt aanknopingspunten voor ontwikkelingspro-
cessen en het op peil houden van de kennis en kunde van medewerkers. Dit betekent
dat medewerkers zich binnen en buiten de werksituatie kunnen ontwikkelen en daar-
mee hun employability kunnen bevorderen.
Om aan deze dynamiek van employability en individuele ontwikkeling op het werk
aandacht te schenken zal Gedrag & Organisatie een reeks artikelen publiceren. Als
opening van deze reeks wil de huidige bijdrage ingaan op recente veranderingen op
het werk die de achtergrond vormen van de nadruk op leren en inzetbaarheid.
Daarna wordt aandacht besteed aan de begrippen employability en werkgerelateerd
leren, en aan factoren die verbonden zijn met het leren op de werkplek. In het laat-
ste deel van ons overzicht laten we zien hoe leeftijdsontwikkelingen op de arbeids-
markt employability en leren beïnvloeden. Met dit overzicht willen we een stimu-
lans geven aan onderzoekers die binnen (en buiten) deze reeks in Gedrag &
Organisatie bijdragen aan de kennis over employability en leren binnen moderne
organisaties alsook aan organisaties die de individuele ontwikkeling en employabi-
lity van hun medewerkers als prioriteit zien.
2 Veranderingen in en rond organisaties
Organisaties zijn in de afgelopen decennia sterk veranderd. Als gevolg van wereld-
wijde economische recessies zagen organisaties zich gedwongen hun structuur en stra-
tegie aan te passen. In een poging de kosten te drukken en aan efficiency te winnen,
begonnen veel bedrijven te reorganiseren, nieuwe markten te zoeken en werk naar
lagelonenlanden te verplaatsen. De concurrentiepositie van bedrijven is verder onder
druk komen te liggen door de toegenomen klantgerichtheid, waarbij organisaties om
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klanten binnen te halen voortdurend nieuwe producten ontwikkelen en in de markt
zetten, met als gevolg dat veel organisaties in een voortdurend veranderingsproces zijn
terechtgekomen.
Om in deze snel veranderende wereld het hoofd boven water te houden zijn veel
organisaties genoodzaakt hun aanpassingsvermogen en flexibiliteit te vergroten.
Sinds de jaren tachtig zijn in de literatuur verschillende modellen en opvattingen
over de flexibele organisatie gepresenteerd (zie Legge, 1995; Glastra, Van der Haar,
Lens & Schedler, 2004). Veel van deze modellen leggen de nadruk op de structuur
van de organisatie. In plaats van de traditionele, hiërarchische structuur, met grote
aantallen werknemers die voltijds in vast dienstverband werken, kunnen organisa-
ties beter gebruikmaken van flexible of organische structuren, met tijdelijke arbeids-
contracten (Atkinson, 1984), met mogelijkheden tot projectmanagement, decentra-
lisatie en delegatie van beslissingen (Guest, 1987) en met laterale in plaats van
verticale communicatielijnen (Burns & Stalker, 1966). Daarnaast kunnen organisa-
ties hun flexibiliteit vergroten door te investeren in de ontwikkeling en brede inzet-
baarheid van een selecte groep kernmedewerkers, die verantwoordelijk zijn voor de
ontwikkeling en uitvoering van bedrijfsspecifieke activiteiten met een strategisch
belang voor de organisatie (Atkinson, 1984; Handy, 1988).
De behoefte van organisaties om adequaat op veranderingen in te spelen heeft twee
trends in gang gezet die belangrijke implicaties hebben voor de employability en
ontwikkeling van werknemers. In de eerste plaats heeft de nadruk op flexibilisering
een invloed gehad op de relaties tussen de organisatie en haar medewerkers en daar-
mee op de houding van medewerkers ten aanzien van de eigen loopbaan. Omdat
werkgevers voorheen ‘lifetime employment’ aanboden, speelden loopbanen zich
voornamelijk binnen dezelfde organisatie, of binnen een beperkt aantal organisaties,
af. In deze ‘bounded careers’ ligt de verantwoordelijkheid voor die loopbaan groten-
deels bij de organisatie (Fugate, Kinicki & Ashforth, 2004). Omdat lifetime
employment bij dezelfde werkgever niet langer gegarandeerd is, hebben werk-
nemers naar andere manieren gezocht om hun werkzekerheid veilig te stellen
(Forrier & Sels, 2003). Naast de traditionele bounded career is tegenwoordig in toe-
nemende mate sprake van de ‘boundaryless career’ (Arthur, 1994), die zich over ver-
schillende organisaties, functies en zelfs professionele werkvelden uitstrekt. Hall
(1976, 2002) spreekt in dit verband van de ‘Protean career’, naar de Griekse god
Proteus die het vermogen bezat van vorm te veranderen. Kenmerkend voor de flexi-
bele werknemer is dat deze over een groot aanpassingsvermogen beschikt, verschil-
lende identiteiten en rollen kan hanteren en, vooral, dat deze proactief is (Fugate et
al., 2004). Dat betekent dat de werknemer geen passieve aanpasser is, die reageert
op de veranderingen die zich rond hem afspelen, maar dat deze zelf het initiatief
neemt om veranderingen te bewerkstelligen (Crant, 2000; Frese & Fay, 2001). Het
vermogen om aan de vele veranderingen het hoofd te kunnen bieden is daarmee een
belangrijke voorwaarde voor loopbaansucces geworden (Fugate et al., 2004;
Pulakos, Arad, Donovan & Plamondo, 2000). Door zich te oriënteren op de
arbeidsmarkt, open te staan voor nieuwe ontwikkelingen en zich te blijven ontwik-
kelen, weet de moderne werknemer nieuwe arbeidsmarktkansen te genereren.
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In de tweede plaats hebben de snelle ontwikkelingen op de markten en de daarmee
verbonden behoefte aan flexibel inzetbaar personeel implicaties gehad voor de
opvattingen van organisaties over expertise en individuele ontwikkeling. Men reali-
seerde zich dat flexibiliteit en brede inzetbaarheid alleen kan worden bereikt als
werknemers over kennis en vaardigheden beschikken die actueel zijn en breder dan
voor de huidige functie nodig is. Om de personeelsontwikkeling te faciliteren heb-
ben veel organisaties daarom de filosofie van continue ontwikkeling omarmd (Noe,
Wilk, Mullen & Wanek, 1997). Terwijl in het verleden de nadruk vooral lag op de
ontwikkeling van managers en van managementpotentieel, betreft de filosofie van
continue ontwikkeling de ontwikkeling van medewerkers op alle niveaus van de
organisatie (Poell, Van Dam & Van den Berg, 2004). Daarmee is voor veel organi-
saties en werknemers employability en ‘life-long learning’ het adagium geworden.
3 Employability
Hoewel de term employability vooral in de jaren negentig algemene bekendheid
kreeg, was het begrip daarvoor al langere tijd in gebruik (Forrier & Sels, 2003;
Gazier, 1998). Aanvankelijk had het begrip vooral betrekking op de loopbaankansen
van specifieke groepen, zoals langdurig werkelozen of gehandicapten (Feintuch,
1955). De nadruk lag daarbij op de economische en maatschappelijke noodzaak de
inzetbaarheid van deze groepen te bevorderen, zodat zij aan het arbeidsproces zou-
den kunnen deelnemen. In de jaren tachtig werd employability in verband gebracht
met de functionele flexibiliteit van het personeel. Zoals eerder opgemerkt waren
organisaties als gevolg van economische en technologische factoren genoodzaakt
hun efficiëntie en flexibiliteit te vergroten. Een flexibele inzet van medewerkers stelt
organisaties beter in staat het aanbod van producten op de snelle veranderingen in
de markt af te stemmen (Gaspersz & Ott, 1996; Thijssen, 2000). In de jaren negen-
tig verschoof de nadruk en werd employability opnieuw gezien als arbeidsmarktin-
strument, niet zo zeer voor specifieke groepen maar nu voor de gehele populatie
(Forrier & Sels, 2003). Door de opkomst van de boundaryless career was niet alleen
de inzetbaarheid van de werknemer op de interne arbeidsmarkt maar tevens diens
aantrekkelijkheid voor de externe arbeidsmarkt van belang.
Deze ontwikkeling maakt duidelijk dat het begrip employability op verschillende
niveaus een verschillende betekenis kan hebben. Op het niveau van de individuele
werknemer kan employability worden gezien als een proactieve respons op de snelle
veranderingen die in en rond organisaties plaatsvinden, die tot doel heeft de interne
en externe inzetbaarheid te vergroten door middel van de ontwikkeling van rele-
vante competenties en expertise. Een goede inzetbaarheid zorgt niet alleen voor
meer werkzekerheid, maar stelt werknemers tevens in staat een loopbaan te realise-
ren die het beste bij hen past. Op het niveau van de organisatie kan employability
worden gezien als het vermogen en de bereidheid van werknemers taken te vervul-
len die breder zijn dan de huidige functie (Van Dam, 2004). Daarbij komt steeds
meer aandacht voor de bijdragen van werknemers die buiten de formele taakstellin-
gen plaatsvinden, zoals creativiteit en innovatief gedrag (Bettencourt, 2004). Op
politiek en maatschappelijk niveau refereert employability aan het vermogen van het
Gedrag & Organisatie 2006-19, nr. 1
56
Employability en individuele ontwikkeling
GenO2006-1  14-03-2006  11:06  Pagina 56
Dit artikel uit Gedrag & Organisatie is gepubliceerd door Boom Lemma uitgevers en is bestemd voor Radboud Universiteit Nijmegen 59665+65441
individu om werk te verkrijgen. Employability wordt dan vooral gebruikt in verband
met de arbeidsmarktkansen van groepen met een zwakkere positie op de arbeids-
markt, zoals laagopgeleide jongeren en allochtonen (zie McQuaid & Lindsay, 2005).
Dat employability wordt gekoppeld aan de ontwikkeling van relevante kwaliteiten
en competenties onderschrijft de dynamiek van het begrip; in een snel veranderende
wereld blijft een werknemer zonder ontwikkeling niet lang employable. Juist omdat
employability zo dynamisch is, is het van belang dat werknemers een open, flexibele
en proactieve houding hebben ten aanzien van de eigen inzetbaarheid. Van Dam
(2004) spreekt in dit kader van de employability-oriëntatie van het individu, daar-
mee verwijzend naar de houding en activiteiten van werknemers ten aanzien van de
eigen inzetbaarheid. Ook anderen wijzen op het belang van persoonlijke flexibiliteit
(Van der Heijden, 2005) en aanpassingsvermogen (Ashford & Taylor, 1990; Chan,
2000; Fugate et al., 2004). Volgens Fugate et al. (2004) wordt het aanpassings-
vermogen van de werknemer vooral bepaald door dispositionele kenmerken, zoals
optimisme, openstaan voor veranderingen, het vermogen om te leren, interne ‘locus
of control’ en een gevoel van ‘self-efficacy’. Anderen wijzen daarnaast op de rele-
vantie van buiten het individu liggende factoren, zoals de werkomgeving, een leer-
klimaat, en het HRM-beleid (Van der Heijden, 2005). Onderzoek van Van Dam
(2003, 2004) heeft laten zien dat de employability-oriëntatie gerelateerd is aan zowel
dispositionele kenmerken, zoals openstaan voor veranderingen, als omgevings-
aspecten, zoals de steun van de leidinggevende ten aanzien van de loopbaan. Andere
aspecten van de werksituatie zijn eveneens aan een flexibele opstelling van mede-
werkers gerelateerd, zoals afwisseling in het werk, sociale contacten, persoonlijke
ontwikkelingsmogelijkheden en bewuste aandacht van de organisatie voor opleiding
en training, loopbaanontwikkeling en personeelsplanning (Glasbergen, 1994;
Steenbakkers, 1996). Tot slot leggen sommigen een relatie met de arbeidsmarkt en
de economische en sociale context waarbinnen naar werk wordt gezocht (Hillage &
Pollard, 1998). Kennis van de arbeidsmarkt (Kluytmans & Ott, 1999) en de afstem-
ming tussen vereiste en beschikbare competenties (McQuaid, Green & Danson,
2005) zijn enkele van de factoren die de employability van werkzoekenden kunnen
beïnvloeden.
Het zal duidelijk zijn dat er verschillende invalshoeken zijn om naar het fenomeen
employability te kijken en het begrip te definiëren. Gegeven deze situatie is het van
belang dat employability-onderzoek allereerst gestoeld wordt op een gedegen con-
ceptualisatie en operationalisatie (De Grip, Van Loo & Sanders, 2004; Forrier &
Sels, 2003; Fugate et al., 2004; Harvey, 2001; Van der Heijden & Thijssen, 2003). Dit
is nog niet het geval. In de literatuur vinden we veelal brede conceptualisaties zon-
der een gedegen operationalisatie van het begrip. Als er al onderzoek is verricht, ligt
de nadruk op uiteenlopende dimensies, zoals het waargenomen vermogen van het
individu werk te vinden of te houden, de vaardigheden en kenmerken die nodig zijn
voor een nieuwe baan, de activiteiten waarmee individuen hun employability kun-
nen vergroten, variërend van ontwikkelingsactiviteiten tot het zoeken naar werk, en
de effecten van employability, zoals die bijvoorbeeld tot uitdrukking komen in de
kwaliteit van een arbeidsmarktpositie (zie voor een overzicht Forrier & Sels, 2003;
McQuaid et al., 2005). Daarbij is er weinig eensgezindheid over de status van deze
dimensies; gaat het om aspecten, indicatoren of antecedenten van employability?
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Kortom, het ontbreekt aan een overkoepelend theoretisch raamwerk om deze resul-
taten te integreren en aan een gedegen conceptualisatie en operationalisatie om de
individuele employability te kunnen onderzoeken. Een heldere definitie en ade-
quate operationalisatie van het begrip employability zal niet alleen het debat en de
kennisontwikkeling over dit fenomeen ten goede komen (Forrier & Sels, 2003),
maar draagt ook bij aan een kritische analyse van de mogelijkheden om de blijvende
inzetbaarheid gedurende de loopbaan te stimuleren.
4 Individuele ontwikkeling op het werk
Door de nadruk op employability en life-long learning is de individuele ontwikke-
ling van medewerkers bij steeds meer organisaties en onderzoekers op de agenda
komen te staan. Aanvankelijk lag de nadruk op training, waarbij medewerkers bui-
ten de dagelijkse werksituatie in een formele leersituatie onder begeleiding van een
expert nieuwe vaardigheden en kennis kregen aangereikt. Onderzoek richtte zich in
eerste instantie op het ontwerp en de effectiviteit van de training (Robinson &
Robinson, 1989), de transfer van het geleerde naar de werksituatie (Baldwin & Ford,
1988) en de duur van trainingseffecten (Wexley & Baldwin, 1986). Daarbij kwam
naar voren dat trainingen vaak een beperkte effectiviteit bezitten en dat vooral de
transfer van het geleerde naar de dagelijkse werksituatie een probleem vormde. De
aandacht richtte zich vervolgens op maatregelen voor, tijdens en na de training die
de transfer kunnen bevorderen (Broad & Newstrom, 1992). Daarnaast ontstond
door het transferprobleem van externe trainingen belangstelling voor trainingen die
op het werk zelf, binnen de dagelijkse werksituatie, plaatsvinden.
Geleidelijk begon men zich te realiseren dat het ontwikkelen van medewerkers op
andere manieren kan plaatsvinden dan alleen via formele training en dat de werksi-
tuatie zelf een belangrijke bron van leren en ontwikkeling kan zijn. Naast de for-
mele, expliciete, gestructureerde en door experts gestuurde leersituaties kunnen ook
informele, impliciete, en minder gestructureerde situaties, met collega’s in plaats van
experts, leerprocessen in gang zetten. Gebleken is dat dergelijk informeel leren een
groter aandeel heeft in het geheel van leerervaringen dan formele, gestructureerde
leersituaties ( Jacobs & Jones, 1995; Marsick & Watkins, 1990; McCall, Lombardo
& Morrison, 1988). Informele leerervaringen kunnen plaatsvinden tijdens interacties
met anderen, zoals bij mentorschap, intercollegiaal overleg, teamwerk, feedback
geven of coaching (De Janasz, Sullivan & Whiting, 2003; Lankau & Scandura,
2002; Noe et al., 1997), of door middel van het werk zelf, bijvoorbeeld door het
werken aan uitdagende of nieuwe taken (Holman & Epitropaki, 2001; McCall et al.,
1988; McCauley, Ruderman, Ohlott & Morrow, 1994). Functies met een hoge leer-
waarde bieden een voedingsbodem voor de verdere uitbouw van expertise en voor
het ontwikkelen van professionele kennis en vaardigheden op het huidige functie-
domein en op een aangrenzend of nieuw terrein (Boerlijst, Van der Heijden & Van
Assen, 1993).
In de literatuur worden verschillende soorten werkgebonden leerervaringen onder-
scheiden (zie Garrick, 1998, voor een overzicht en discussie). Marsick en Watkins
(1990) bijvoorbeeld maken een onderscheid tussen informeel en incidenteel leren.
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Bij de eerste vorm, informeel leren, vindt leren intentioneel plaats; de medewerker
voert een activiteit uit met de verwachting daarvan te leren, zoals het lezen van een
handboek of het vragen om advies. Deze vorm van leren wordt ook wel zelfgestuurd
leren genoemd. Bij de tweede vorm, incidenteel leren, vindt leren onbedoeld plaats,
zonder een vooropgezette verwachting dat er geleerd zal worden. De leerervaring is
dan een bijproduct van andere activiteiten. Als voorbeeld noemen Marsick en
Watkins (1990) het leren van ervaringen en fouten, het leren van de acties van ande-
ren en het overnemen van de aannamen of waarden van anderen. Deze strikte schei-
ding tussen bedoeld en onbedoeld leren is niet altijd mogelijk (denk bijvoorbeeld
aan de medewerker die van takenpakket verandert met als doel zich breder te ont-
wikkelen) en is door anderen dan ook bekritiseerd (Garrick, 1998). Duidelijk is in
ieder geval dat er verschillende manieren zijn om tijdens en van de werksituatie te
leren, variërend van in het werk geïntegreerd ‘onbewust’ leren tot op de werkplek
ontplooide ‘bewuste’ leeractiviteiten. Nieuw is deze observatie natuurlijk niet; zij
sluit aan op opvattingen over expertiseontwikkeling (Van der Heijden, 2001) en
beroepsgerichte leerprocessen (Eraut, Alderton, Cole & Senker, 1998), en op cogni-
tief interactionele theorieën van leren (zie Dixon, 1994; McCauley & Hezlett, 2001).
5 Factoren die employability en ontwikkeling kunnen
beïnvloeden
Er zijn verschillende factoren die bepalen of en wat er op het werk wordt geleerd.
Aangenomen wordt dat het werk het leren stimuleert wanneer er een discrepantie
bestaat tussen de kennis en vaardigheden van de werknemer en de kennis en
vaardigheden die voor het werk nodig zijn (Noe et al., 1997). In dat geval zal het
werk de medewerker uitdagen nieuwe vaardigheden te ontwikkelen of de eigen
vaardigheden en kennis op een andere manier te gebruiken (London, 1989). Vanuit
die gedachte worden veranderingen in de werksituatie, zoals functieroulatie, tijde-
lijke uitwisselingen en het meewerken aan speciale projecten, gebruikt om de ont-
wikkeling en employability van de individuele werknemer te bevorderen.
Ook de werksituatie zelf kan tot leren en ontwikkeling aanzetten. Verschillende
aspecten kunnen de leerwaarde van de werksituatie vergroten, zoals uitdaging, inno-
vaties, verantwoordelijkheid, feedback en een zekere mate van complexiteit
(Lombardo & Eichenger, 1989; McCauley et al., 1994; McCauley & Hezlett, 2001;
Noe et al., 1997; Poell et al., 2004). Dit laatste aspect, complexiteit, komt terug in de
handelingstheorie van Hacker (1998; zie ook Frese & Zapf, 1994). Volgens deze the-
orie moet een complexe taak als een factor in de ontwikkeling van de persoonlijk-
heid van een werknemer worden beschouwd, waarbij alleen werknemers die al een
complexe taak hebben, bereid zijn taken met een nog grotere complexiteit op zich
te nemen (Schyns, 2001). Tot slot is de autonomie binnen een functie van belang.
Leren wordt bevorderd wanneer werknemers de mogelijkheid hebben zelf het ini-
tiatief te nemen, te experimenteren en te kiezen op welke manier zij een doel wil-
len bereiken (McCall et al., 1988; McCauley et al., 1994). Sommige functies zijn zo
beperkt dat mensen niet in staat worden gesteld om iets te leren dat buiten het
directe bereik van hun huidige functie ligt (Boerlijst et al., 1993).
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Naast deze werkkenmerken speelt de sociale werkomgeving een grote rol in leer- en
ontwikkelingsprocessen. Collega’s zijn belangrijke leveranciers van voorbeelden,
feedback en steun (Ashford, Blatt & VandeWalle, 2003), terwijl mentorschap en
intervisiegroepen meer formele manieren zijn om van anderen te leren (Noe et al.,
1997). Daarnaast kan de leidinggevende het ontwikkelingsproces actief beïnvloeden
door de individuele ontwikkeling te steunen of te stimuleren (Birdi, Allen & Warr,
1997; Maurer & Tarulli, 1994; Schyns, 2004; Van Dam, 2003, 2004), bijvoorbeeld
door feedback te geven en doelen te stellen (Bezuijen, 2005) of door de mogelijk-
heid te geven om bepaalde taken uit te voeren (Schyns, 2004). Uit onderzoek komt
naar voren dat de ontwikkeling van medewerkers wordt bevorderd door een goede
werkrelatie met de leidinggevende zoals dat het geval is bij een hoge LMX-relatie
(Basu & Green, 1995; Bezuijen, 2005) en bij transformationeel leiderschap (Basu &
Green, 1997; Bierly, Kessler & Christensen, 2000).
Al de genoemde factoren kunnen worden beschouwd als een onderdeel van de leer-
cultuur van de organisatie. Onderzoek heeft laten zien dat de cultuur van de orga-
nisatie een van de belangrijkste factoren is voor het realiseren van werkgerelateerd
leren (Newton, Hase & Ellis, 2002; Pool, 2000). Volgens Seng en collega’s is een
cultuur waarin leren en het delen van kennis wordt gesteund en gestimuleerd
belangrijker voor werkgerelateerd leren dan welke technologische vooruitgang dan
ook (Seng, Zannes & Pace, 2002). Van belang is verder dat de cultuur het maken
van fouten toestaat. Organisaties zouden medewerkers de mogelijkheid moeten
geven te experimenteren en innovatief gedrag te vertonen. Door een klimaat te
creëren waarin medewerkers zich veilig voelen en waarin mogelijkheden bestaan om
al doende nieuwe kennis en vaardigheden te verwerven, zal het ‘on-the-job’ leren en
de employablity worden bevorderd. Van Dyck, Frese, Baer en Sonnentag (2005)
hebben laten zien dat een dergelijke foutencultuur positieve gevolgen heeft voor de
prestaties van een bedrijf
Uiteraard spelen interpersoonlijke verschillen ook een rol bij leerprocessen en -acti-
viteiten. In de eerste plaats is het van belang dat de medewerker gemotiveerd is om
te leren (Birdi et al., 1997; Noe & Wilk, 1993; Warr & Bunce, 1995), bereid is om de
eerder genoemde discrepantie tussen aanwezige en vereiste kwaliteiten te overbrug-
gen (London, 1989) en openstaat voor veranderingen in de werksituatie (Van Dam,
2005). Relevant is tevens het vertrouwen van de werknemer in de eigen capaciteiten
(Gist & Mitchell, 1992), zoals het vermogen om te leren (Birdi et al., 1997), te ont-
wikkelen (Maurer, 2001), met nieuwe en uitdagende situaties om te gaan (Noe et al.,
1997) en taken uit te voeren die buiten het bestek van de eigen functie vallen (Parker,
1998). De term die deze aspecten omvat is self-efficacy (Bandura, 1997). McDonald
en Siegall (1992, 1996) hebben bijvoorbeeld laten zien dat self-efficacy positief
samenhang met reacties op technologische veranderingen. Medewerkers die meer
vertrouwen in zichzelf hadden, pakten veranderingen beter op dan medewerkers
met minder zelfvertrouwen. Te weinig zelfvertrouwen kan tot angst en stress leiden
(Birdi et al., 1997; Maurer, Weiss & Barbeite, 2003) en daarmee het opnemen van
nieuwe informatie belemmeren.
Recentelijk is aandacht geschonken aan de opvattingen, of ‘impliciete theorieën’ van
mensen over de ontwikkelbaarheid van de eigen capaciteiten (Dweck, 1986, 1999;
Kasimatis, Miller & Marcussen, 1996; Maurer, Wrenn, Pierce, Tross & Collins,
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2003). Dweck (1986) onderscheidt twee impliciete theorieën: de ‘incremental the-
ory’, die veronderstelt dat een bepaalde capaciteit te ontwikkelen is, en de ‘entity
theory’, die veronderstelt dat een bepaalde capaciteit gegeven en niet te veranderen
is. Volgens Dweck (1986, 1999) zullen mensen die van ontwikkeling uitgaan in een
prestatiesituatie, zoals het werk, vaker een leerdoeloriëntatie hanteren. Dat wil zeg-
gen dat zij gericht zijn op de eigen ontwikkeling en zich tot doel stellen nieuwe
taken onder de knie te krijgen. Onderzoek heeft deze veronderstelling bevestigd.
Gebleken is dat mensen die in de ontwikkelbaarheid van capaciteiten geloven inder-
daad een leerdoeloriëntatie hanteren. Daarnaast is naar voren gekomen dat mensen
met een leerdoeloriëntatie meer geneigd zijn uitdagende taken te kiezen, op een
andere – diepere – manier leren, meer feedback zoeken, en bovenal goed presteren
(Dweck, 1999; Maurer et al., 2003). Dit suggereert dat het geloven in de ontwikkel-
baarheid van de eigen capaciteiten en de daarmee samenhangende leerdoeloriënta-
tie voor het leren op het werk van groot belang zijn. Een leerdoeloriëntatie kan ertoe
bijdragen dat een dagelijkse werkstuatie tot een leersituatie wordt en kan daardoor
de leerwaarde van de dagelijkse werksituatie versterken.
6 Individuele ontwikkeling en leeftijd
Recente demografische ontwikkelingen, i.c. de ontgroening en de vergrijzing van de
beroepsbevolking, hebben verstrekkende gevolgen voor de samenstelling van het
arbeidsmarktpotentieel. De gemiddelde leeftijd van de beroepsbevolking is vanaf
1995 sterk toegenomen en de verwachting is dat deze trend tot ongeveer 2025 alleen
maar zal doorzetten. Nu er steeds meer oudere werknemers komen is het van belang
aandacht te besteden aan de relatie tussen leeftijd en de individuele ontwikkeling.
Ook oudere werknemers moeten ervoor zorgen dat hun competentiebasis continu
‘up to date’ is. Het is echter de vraag of oudere werknemers wel in staat zijn of vol-
doende worden gestimuleerd om hun professionele kennis en vaardigheden voort-
durend uit te bouwen.
Er zijn aanwijzingen dat oudere werknemers wat betreft de eigen ontwikkeling min-
der actief zijn. Dat is aangetoond voor zowel trainingen op het werk als door de werk-
gever betaald leren in de vrije tijd (Warr, 2001). Ook is gebleken dat de employability-
oriëntatie van werknemers boven de 55 jaar lager is dan die van hun jongere collega’s
(Van Dam, 1998). Mogelijk is sprake van een ‘self-fullfilling prophecy’, waarbij de
oudere medewerker in reactie op de houding van de leidingevende en het daaruit
voortkomende tekort aan ontwikkelingsmogelijkheden minder in de eigen ontwik-
keling investeert. Onderzoek (Boerlijst et al., 1993; Van der Heijden, 2005) heeft
namelijk laten zien dat de meeste leidinggevenden in sterke mate instrumenteel lei-
derschap toepassen. Zij zijn voornamelijk gericht op de toegevoegde waarde van de
medewerker in het ‘hier-en-nu’ en hebben nauwelijks oog voor hun inzetbaarheid
op langere termijn. Vooral als hun ondergeschikten wat ouder zijn, blijken leiding-
gevenden nauwelijks te investeren in activiteiten die de loopbaanontwikkeling en
employability van de medewerker bevorderen (Boerlijst et al., 1993). Het is mogelijk
dat leidinggevenden een inschatting maken van het rendement van een dergelijke
investering en het gezien de korte terugverdientijd niet rendabel achten om voor
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ouderen continue expertiseontwikkeling na te streven. Een andere oorzaak kan wor-
den gevonden in de negatieve stereotypen die over oudere werknemers bestaan en
die niet alleen betrekking hebben op een vermeende lagere productiviteit, vermin-
derde werkmotivatie en hogere kosten, maar ook op hun ongeschiktheid voor leer-
activiteiten (Solomon, 1995). Hoewel de meeste van deze stereotypen in onderzoek
zijn ontkracht (zie Solomon, 1995), geven oudere werknemers in sommige gevallen
zelf aan dat zij zichzelf te oud vinden om te leren (Warr, 2001). Dit laat zien dat het
van belang is aandacht te schenken aan de ontwikkelingsmotivatie van oudere
werknemers en voldoende ontwikkelingsmogelijkheden te bieden om te voorkomen
dat zij stagneren in hun ontwikkeling en voortijdig moeten worden ‘afgeschreven’.
De ontwikkeling kan ook in gevaar komen door een leeftijdsgerelateerde achter-
uitgang in de cognitieve vermogens. Naarmate mensen ouder worden, nemen ver-
schillende cognitieve functies zoals selectieve aandacht en het werkgeheugen af,
waardoor het verwerken van nieuwe informatie moeilijker wordt (Salthouse, 1996).
Met name het vermogen nieuwe dingen (losse feiten) te leren neemt af. Deze effec-
ten zijn tot het zestigste jaar niet dramatisch, maar daarna wordt dit vermogen
duidelijker minder (Warr, 2001). Deze achteruitgang is vooral waarneembaar bij
complexe taken die behoorlijke eisen aan de persoon stellen; bij eenvoudige taken
zijn de leeftijdsverschillen in cognitief functioneren kleiner of afwezig (Craik &
Jacoby, 1996). Overigens geldt dat de verschillen in cognitieve vermogens tussen
ouderen veel groter zijn dan de verschillen tussen jongeren, wat aangeeft dat som-
mige ouderen veel minder last hebben van een cognitieve achtergang dan hun leef-
tijdsgenoten.
Doordat de verwerking van informatie achteruitgaat, kunnen sommige oudere
werknemers meer moeite met leren hebben. Van trainingen met een vaste tijdsduur
zullen oudere werknemers gemiddeld minder opsteken dan jongere werknemers
(Warr, Allan & Birdi, 1999). Krijgen zij meer tijd, dan kunnen zij nagenoeg het-
zelfde leerresultaat behalen als jongeren. De leerprestatie verbetert ook als het mate-
riaal sterk refereert aan eerder opgebouwde expertise. Wil een werksituatie ook voor
oudere medewerkers een leerwaarde hebben, dan is het raadzaam om de situatie te
laten aansluiten op eerdere werksituaties en de daar ontwikkelde kennis en vaardig-
heden en de medewerker iets meer tijd te geven zich de nieuwe situatie eigen te
maken.
Opgemerkt moet worden dat deze achteruitgang in cognitieve vermogens over het
algemeen geen invloed heeft op de werkprestaties van ouderen (Warr, 2001). De
prestaties lijken eerder toe te nemen met leeftijd of in ieder geval stabiel te zijn. In
veel banen zijn deze cognitieve vermogens namelijk niet allesbepalend. Daar leve-
ren domeinspecifieke kennis en verworven cognitieve strategieën een belangrijke
bijdrage aan prestaties. Ouderen presteren beter omdat hun jarenlange ervaring tot
meer inzicht, impliciete kennis en kennis over procedures heeft geleid. Deze erva-
ringscomponent zorgt ervoor dat het probleemoplossende vermogen van ouderen
vaak beter is dan dat van jongeren; zij hebben meer inzicht, herkennen sneller de
aard van het probleem en weten beter welke strategieën effectief zijn. Wel is dit
vermogen domeinspecifiek; vooral binnen dit domein zullen ouderen beter preste-
ren dan jongeren. Organisaties moeten zich daarom realiseren dat het overplaatsen
van oudere werknemers naar nieuwe domeinen of de blootstelling aan de snelle ver-
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anderingen die tegenwoordig in het werk plaatsvinden dit op ervaring gebaseerde
vermogen kan ondermijnen.
7 Besluit
In dit artikel is aandacht besteed aan conceptualisaties van en onderzoek naar
employability en individuele ontwikkeling in professionele settings. Werkgere-
lateerd leren en ontwikkelen vormen de kern van het hedendaagse HRD
(Sambrook, 2005) en moeten worden geplaatst binnen de context van de heden-
daagse ontwikkelingen op de arbeidsmarkt, de internationalisering, individualise-
ring, informatisering en intensificatie van de maatschappij (zie ook Schnabel, 2000).
Life-long employability vraagt veel van mensen en het is urgent om gezamenlijk de
verantwoordelijkheid te dragen voor het optimaliseren van het arbeidsmarktpoten-
tieel. Dat betreft werknemers en werkgevers. Werknemers kunnen een bijdrage
leveren door zich open te stellen voor veranderingen en (pro)actief aan de eigen
competentieontwikkeling te werken. Werkgevers kunnen een bijdrage leveren door
faciliteiten te bieden, een stimulerende rol te spelen en de mogelijkheden en beper-
kingen van verschillende categorieën personeel in het oog te houden.
Er is ook een belangrijke rol voor onderzoekers weggelegd: onderzoek naar employ-
ability en individuele ontwikkeling zou ons inziens binnen een non-normatief
raamwerk moeten plaatsvinden. Omdat dit onderzoek voornamelijk in westerse cul-
turen is uitgevoerd, spelen westerse aannamen ten aanzien van ontwikkeling bewust
of onbewust een rol (McCauley & Hezlett, 2001). Zo wordt er vaak impliciet van
uitgegaan dat werk een centrale plaats in het leven inneemt, ontwikkeling primair
een persoonlijk fenomeen is, persoonlijke ontwikkeling wenselijk is, de meeste men-
sen zich kunnen ontwikkelen, en het openstaan voor veranderingen goed is (Hoppe,
1998). Het zal niet moeilijk zijn deze aannamen ook in dit artikel te herkennen.
Daarnaast bestaat er een relatie tussen de manier waarop naar individuele ontwik-
keling wordt gekeken en opvattingen over loopbaanontwikkeling en loopbaansuc-
ces. Het is echter de vraag of deze aannamen en opvattingen voor alle mensen van
toepassing zijn. Onderzoekers zouden meer rekening kunnen houden met de pluri-
formiteit van de beroepsbevolking. Mensen hebben verschillende opvattingen over
loopbaansucces, hebben verschillende behoeftes en affiniteiten, en denken verschil-
lend over de wijze waarop zij hun professionele leven invulling willen geven, en dat
terwijl de wereld voortdurend verandert. Het zou raadzaam zijn als onderzoekers bij
het bestuderen van de factoren die samenhangen met groei en employability een
perspectief hanteren waarin ruimte is voor individuele verschillen en wensen, en
waarin modellen worden ontwikkeld die voortdurend worden geëvalueerd in het
licht van cohorteffecten, maatschappelijke veranderingen en demografische ontwik-
kelingen. Daarnaast zou het nuttig zijn meer inzicht te krijgen in de invloed van de
uitwisselingsrelatie tussen de werknemer en de organisatie op de individuele ont-
wikkeling en employability van de werknemer. Het is niet ondenkbaar dat juist in
tijden van grote onzekerheden, hoge verwachtingspatronen en een continue druk
om zich blijvend te ontwikkelen, de behoefte aan een vruchtbare en betrouwbare
uitwisselingsrelatie alleen maar groter wordt.
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Summary
Employability and employee development at work
Karen van Dam, Beatrice I.J.M. van der Heijden en Birgit Schyns, Gedrag &
Organisatie, Volume 19, Maart 2006, nr. 1, pp. 53-68
In the past decades, employability and employee development have received
increased attention. Changes within and around organizations have emphasized
the need for flexible firms and a multi-skilled work force, while, at the same time,
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employees have become responsible for their own careers and work security. The
present article first reviews recent changes underlying the need for employability
and employee development. Subsequently, attention is paid to the concepts of
employability and workplace learning, factors affecting learning at work, and age-
related influences. With this article, we aim to kick off a new series for Gedrag &
Organisatie on employee development and employability in organizations.
Key words: employee development, employability, workplace learning,
HRD
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